









Også kaldet Forlagets PDF
Link to publication from Aalborg University
Citation for published version (APA):
Ågård, D. (2018). Professionelle læringsfællesskaber.
General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.
            ? Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
            ? You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
            ? You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal ?
Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us at vbn@aub.aau.dk providing details, and we will remove access to
the work immediately and investigate your claim.
Downloaded from vbn.aau.dk on: November 24, 2020
 
 1 















skaber, PLF, er en særlig 
måde at samarbejde på. Der 
er ikke tale om nye grupper, 
der skal nedsættes, men om 
en måde at få teams til at ar-
bejde på – en samarbejdskul-
tur med en kollektiv og syste-
matisk tilgang til at udvikle un-
dervisningen. Man kan både 
bruge PLF som arbejdsform, 
når det gælder teamsamar-
bejde mellem lærere og mel-
lem ledere.  
Der er flere grunde til at be-
skæftige sig med PLF, også 
her i LIP-projektet. Den første 
er, at der er solid forskning 
bag budskabet om, at det er 
en effektiv måde at udvikle 
elevernes læring på. SFI sam-
menfatter det således: 
 
Stærke professionelle lærings-
fællesskaber med konsekvent 
fokus på elevernes læring, 
hvor underviserne selv hele ti-
den lærer ved i fællesskab at 
undersøge, hvordan praksis 
virker på elevers læring, kan 
løfte elevernes læring meget 
markant på kort tid (SFI 2016). 
 
At det er vigtigt at beskæftige 
sig med elevernes læring, ved 
vi fra en anden gren af den 
pædagogiske ledelsesforsk-
ning, nemlig Viviane Robin-
sons elevcentrerede ledelses-
tilgang. Al ledelse og alt lærer-
samarbejde må have elever-
nes læring og trivsel som pej-
lemærke. PLF er et middel til 
at realisere dette ideal og der-
med ikke et mål i sig selv. At 
udvikle stærke læringsfælles-
skaber, hvor medarbejderne 
hele tiden lærer af hinanden, 
er en ledelsesopgave, der kan 
have stor effekt på elevernes 
læring (Robinson 2015).  
 
Den anden grund til at tage 
PLF op i denne LIP-sammen-
hæng er, at vi af LIP-projektets 
indledende før-måling, som er 
foretaget via spørgeskemaer 
på de deltagende skoler, kan 
se, at der er ledelsesmæssige 
potentialer i at arbejde målret-
tet med kerneydelsen – ele-
vernes læring og lærernes un-
dervisning – og i at arbejde 
mere datainformeret. Disse til-








Uanset om det drejer sig om 
PLF for lærere eller ledere, er 
der fem grundprincipper i PLF-
samarbejdet (Dufour m.fl. 
2016, Qvortrup 2016): 
 
1. Fælles værdier og  
visioner for skolen 
og undervisningen 
 
2. Fokus på elevernes 
læring  
 
3. Brug af data:  
systematisk under-
søgelse af elevernes 
udvikling 
 
4. Kollektivt ansvar for 
elevernes læring, 
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Lad os starte med de perspek-
tiver, der ligger i PLF for læ-
rere, og uddybe de fem grund-
principper.  
 
1. Fælles værdier og visioner 
for skolen og undervisningen  
PLF bygger på det udgangs-
punkt, at det er nødvendigt 
med en fælles forståelse på 
skolen af, hvad lærernes un-
derviseropgave går ud på, og 
hvordan undervisningen og 
skolen skal udvikle sig. Ellers 
kan lederne ikke sætte retning 
og udvikle kriterier for medar-
bejdernes arbejde og kvalitet i 
undervisningen. 
 
2. Fokus på elevernes læring 
Omdrejningspunktet er elever-
nes læring. Ikke undervisnin-
gen. Det, lærerne selv synes 
er god og velplanlagt undervis-
ning, resulterer ikke nødven-
digvis i den læring, de forestil-
ler sig – i hvert fald ikke for 
alle elever. Derfor er det vigtig-
ste kulturskifte, at lærerne skal 
have undersøgende fokus på, 
hvad der kommer ud af under-
visningen. 
 
3. Brug af data: systematisk 
undersøgelse af elevernes 
udvikling 
Af det foregående punkt følger 
næste pointe: At der skal sy-
stematiske, undersøgende 
metoder til for at finde ud af, 
hvad eleverne lærer. Lærer-
nes mavefornemmelser om, 
hvordan eleverne klarer sig, er 
et vigtigt udgangspunkt; men 
faktisk vil man ofte opleve, at 
de er utilstrækkelige. Fx kan 
lærerne fejlvurdere elever eller 
grupper, som de ikke har så 
god en kontakt til, og de kan 
komme til at overse eller fejl-
fortolke elever i klassen. 
 
4. Kollektivt ansvar for elever-
nes læring, trivsel og udbytte 
Lærere, der tager et fælles an-
svar, kan for alvor udvikle ele-
verne. Lærerne må derfor 
hjælpes ad med at forstå klas-
sen og eleverne og få indsigt i 
deres faglige niveau, arbejde 
og trivsel, og de skal bygge 
det fælles billede af eleverne 
på fælles analyse af konkrete 
data. Desuden skal de koordi-
nere undervisningen, hjælpe 
hinanden med at løse under-
visningsproblemer og reagere 
på de problemer, de ser, ved 
at inddrage deres kolleger. Så-
dan et samarbejde kræver 
også et fælles pædagogisk 
sprog. 
 
5. Fælles kompetenceudvikling 
Hvis skolen skal blive mere ef-
fektiv i forhold til at lære alle 
elever at lære, er lærere og le-
dere også nødt til hele tiden at 
lære. Den analyse, man lø-
bende laver af elevernes ar-
bejde og deres resultater – 
særligt det, der ikke går godt – 
giver lærerne viden om, hvad 
de selv har af behov for at ud-
vikle deres praksis. Her er fæl-
les kompetenceudvikling på 
skolen mere effektivt end indi-
viduelle kurser ude i byen. 
 
Disse fem grundprincipper 
skal være grundlaget i det 
praktiske samarbejde mellem 
lærerne, fx i form af didaktiske 
samtaler, hvor man har afsat 
tid til, at kolleger systematisk 
undersøger konkrete proble-
mer i deres undervisning. Det 
kan være udfordringer med 
enkeltelever, med elevgrup-
per, håndtering af konflikter, 
fælles samtale om undervis-




Sammenfattende kan man om 
PLF for lærere sige, at det, de 
gør sammen uden for klasse-
værelset, er lige så betyd-
ningsfuldt for elevernes læring 
som det, de gør inde i klasse-
værelset. På mange skoler 
indgår lærerne allerede i team-
samarbejde, fx i team omkring 
en klasse. Det billede, der teg-
ner sig af det hidtidige samar-
bejde, er imidlertid ikke, at det 
følger de fem grundprincipper.  
 
Teamarbejde har typisk været 
præget af to anderledes for-
mer for samarbejdskultur:  
 
Den ene er funktionalitetskul-
turen, hvor det handler om at 
fordele og koordinere arbejdet: 
Hvem arrangerer ekskursio-
nen, hvem repræsenterer fa-
get på informationsaftenen, 
hvem indkøber bøger, og 
hvem informerer klassen om 
de nye fraværsregler?  
 
Den anden er familiekulturen, 
hvor man snakker og informe-
rer hinanden, og hvor det er 
vigtigt for teammedlemmerne 
at hygge sig, spise kage og 
fortælle hinanden om, hvad 
der sker i klassen og undgå 
konflikter og udfordrende 
dagsordner (Tingleff Nielsen 
2012). 
 
Disse to former for samar-
bejdskultur rykker ikke kvalite-
ten i undervisningen. Tværti-
mod kan de være med til at 
fastholde lærere i uheldige 
tanke- og handlemønstre i de-
res undervisning, fordi de 
kommer til at bekræfte hinan-
den, mere end de udfordrer 




Hvorfor er lærersamarbejde så 
vigtigt? 
Det kan være svært som leder 
at få ændret den traditionelle 
individuelle lærerkultur, hvor 
mange lærere synes, det er er 
nemmere at arbejde selv. Men 
der er to grunde til, at lærer-
samarbejdet er en nødvendig-
hed.  
 
Den første grund er, at der 
er en lang række faglige, pæ-
dagogiske og sociale opgaver, 
som den individuelle lærer 
ikke kan løfte. Skolen skal 
sørge for læring og udvikling 
for alle elever. Det kan lyde 
indlysende; men ikke desto 
mindre er der i alle klasser ele-
ver, som lærerne har svært 
ved at nå på den rigtige måde. 
Det gælder fx uddannelses-
fremmede elever, elever med 
anden etnisk baggrund, elever 
med funktionsnedsættelser, fx 
ADHD og Aspergers, og psy-
kisk sårbare elever.  
 
Denne opgave kan kun løses, 
hvis lærere hjælpes ad med at 
få et nuanceret billede af klas-
sen og af hver enkelt elev, og 
at de samarbejder om at finde 
løsninger på den ofte ret 
svære udfordring at hjælpe 
elever med problemer (Ågård 
2016). 
 
Den anden grund er, at 
man har svært ved at se ud 
over sin egen horisont – det 
gælder også lærere. Selv med 
de bedste intentioner er det 
svært for den enkelte lærer at 
lave en selvevaluering af sin 
undervisning og dens svaghe-
der, fordi man er begrænset af 
den samme tankegang, som 
man brugte til at planlægge sin 
undervisning med. Men med 
kollegers hjælp kan man bedre 
se det, man gør, og finde nye 
løsninger (Robinson 2015). 
Som afrunding på denne 
gennemgang om PLF for 
lærere kan vi pege på nogle 
forhold, som lærere skal flytte 
deres fokus væk fra og bruge 
deres opmærksomhed på i 
stedet: 
 
Flyt fokus væk fra 
elevers (uheldige) 
baggrunde og øv dig i at blive 
nysgerrig og undersøgende for 
at finde ud af, hvordan de ele-
ver, der er påvirket af negative 
forhold, alligevel kan lære. 




Flyt fokus fra din 
egen travlhed til, hvad 
der kommer ud af travlheden. 
Start med at løse de opgaver, 
du tror, der vil gavne elever-
nes læring mest, og skriv 
nogle af de andre opgaver ne-
derst på listen. 
 
 
Flyt fokus væk fra 
problemer i samarbej-
det med dine kolleger og led 
efter selv små muligheder for 
samarbejde, så du fx kunne 
sige: ”Hvis vi gjorde dette her i 
undervisningen på samme 
måde, så ville det blive bedre 
for eleverne” – eller: ”Så ville 













Det er ikke nogen nem opgave 
for lærerne at samarbejde som 
et professionelt læringsfælles-
skab, og det kræver ikke 
mindst ledelse på mange pla-
ner. Her er nogle af de punk-
ter, som der i PLF-forskningen 
er generel enighed om at an-
befale, at man tager fat på 
(Qvortrup 2016, Dufour m.fl. 
2016). 
 
1. Formulering af klare forvent-
ninger fra ledelsen til team 
For det første skal det formule-
res tydeligt af ledelsen, at det 
er en forventning til lærerne at 
deltage aktivt i team, og hvor-
for team på skolen skal ar-
bejde på denne måde. Der 
skal være begrundelser, som 
gør det klart, hvorfor det vil 
være umagen værd at gøre 
noget nyt og anderledes. 
 
2. Teamledere skal have en 
klar rolle og legitimitet 
Teamledere er typisk lærere, 
der ikke har en formel ledel-
sesfunktion, men udpeges til 
denne særlige ledelsesopgave 
og skal lede deres kolleger 
uden egentlig lederrolle. Der 
ligger en vigtig opgave for le-
delsen i at give disse teamle-
dere legitimitet og uddelegere 
opgaven eksplicit, så teamle-
deren kan henvise til, at han 
eller hun har fået en opgave 
med dette bestemte indhold. 
Jo tydeligere mål og forvent-
ninger til teamledere er formu-
leret, jo sikrere grundlag står 
de uformelle ledere på. 
  





3. Hjælp fra ledelsen til at 
skabe fælles tid  
Den mest alvorlige trussel 
mod et godt teamarbejde er 
problemer med at finde fælles 
tid. Gode intentioner kan for-
dufte, når hverdagens skema 
spænder ben. Derfor er det en 
vigtig ledelsesopgave at skabe 
tidslommer for de enkelte 
team ved fx at skemalægge 
tidsrum, hvor deltagerne kan 
mødes. 
 
4. Aftaler i teamet om normer 
og spilleregler 
Når teamet går i gang, er det 
en god ide at lægge op til en 
intern forventningsafstemning. 
Alle grupper etablerer normer, 
dvs. grundregler eller vaner, 
der styrer gruppen, lige meget 
om de tager sig tid til at reflek-
tere over dem og definere dem 
eller ej. Derfor gælder det for 
de pædagogisk ledere at 
præge teamene i en positiv 
retning. 
 
5. Løbende ledelsesstøtte og 
opfølgning 
En anden måde at støtte tea-
mene og deres teamledere på 
er at praktisere løbende ledel-
sessparring. Hvert team skal 
være knyttet til en leder, og 
der skal holdes jævnlige op-
følgningsmøder. Det kan op-
fattes som kontrol af, om de 
laver noget, men omvendt kan 
det også opfattes som en posi-
tiv støtte og en ønskværdig 
opmærksomhed og opmun-










Lad os nu se på PLF som en 
måde at arbejde på i ledelsen. 
Det er ikke så velafprøvet som 
PLF for lærere, men det rum-
mer de samme potentialer. 
Her gælder det også om at ud-
vikle en kollektiv, undersø-
gende samarbejdskultur, der 
holder blikket rettet mod de 
rigtige opgaver. Det vil sige at 
prioritere de opgaver, der er 
vigtigst for at skabe læring og 
trivsel hos eleverne gennem 
arbejdet med lærerne. 
 
De fem grundprincipper 
fra før skal oversættes en 
smule, men er grundlæggende 
de samme: 
 
1. Fælles visioner for skolen, 
undervisningen og  
ledelsesarbejdet 
En ledergruppe, der ikke ar-
bejder i samme retning, arbej-
der ikke effektivt. Der skal 
være fælles strategiske og 
pædagogiske mål, som den 
samlede ledelse bruger for at 
trække i samme retning.  
 
Derfor er det et vigtigt sted at 
starte som ledelses-PLF: at 
formulere fælles værdier og vi-
sioner for skolen, undervisnin-
gen og ledelsesarbejdet. Ud-
gangspunktet er skolens stra-
tegier, der måske skal konkre-
tiseres og operationaliseres 
ganske meget for at kunne 
fungere som retningsgivende. 
Fælles retning for skoleudvik-





2. Fokus på elevernes læring  
De opgaver, man som leder 
prioriterer at bruge sin travle 
tid på, skal vælges, fordi de – 
på kort eller langt sigt – bedst 
øger elevernes læring. Det 
skal være kriteriet for priorite-
ringen.  Ligesom lærerne skal 
undersøge, om deres travlhed 
og deres undervisning faktisk 
resulterer i udvikling hos ele-
verne, skal lederne under-
søge, om deres løbende opga-
ver med fx drift og medarbej-
derudvikling også bidrager til 
kerneydelsen. De opgaver, der 
skal øverst på to-do-listen, 
skal derfor være dem, man har 
en formodning om påvirker 
elevernes udbytte bedst. 
 
3. Brug af data: systematisk 
undersøgelse af undervisnin-
gen og elevernes udvikling 
For at finde ud af det, skal 
man bruge data, dvs. et reelt 
vidensgrundlag – kvalitativt så-
vel som kvantitativt – der kan 
give en valid indsigt i det, der 
foregår på skolen og i under-
visningen.  
 
Det kan være svært at orien-
tere sig i mængden af data og 
udvælge de relevante, og det 
kan være en vanskelig opgave 
at analysere dem. I et profes-
sionelt læringsfællesskab er 
det en af kerneopgaverne at 
sætte sig sammen i ledelsen 
og hjælpes ad med at ud-
vælge og analysere data. 
 
4. Kollektivt ansvar for skolens 
udvikling og elevernes læring 
Ligesom det for lærerne er for 
kompleks en opgave at løfte 
alle elever selv, er skoleudvik-
ling også en uhyre kompleks 
opgave, der kræver et meget 
velorganiseret samarbejde. 
Desuden kræver det vilje til at 
tage et fælles ansvar for de 








så de ikke bare udliciteres til 
enkeltledere.  
 
Hvis ledelsesgruppen vil ar-
bejde som et PLF, indebærer 
det en høj grad af indbyrdes 
sparring og samar-
bejde, så man kom-
binerer den nødven-
dige arbejdsdeling 
med oplevelsen af, 
at man løfter en kol-
lektiv opgave. 
 
5. Fælles  
kompetenceudvikling 
Den kollektive opgave løfter 
lederne, især hvis de sammen 
har fundet ud af, hvad 
de er gode til, og hvad 
de omvendt mangler af 
kompetencer, hver 
især og sammen. At 
gennemføre fælles 
kompetenceudvikling i 
ledergruppen er en 
central del af at være et 
professionelt læringsfælles-
skab, og LIP-projektet er et ek-
sempel på, hvordan det kan 
foregå. 
 
Aktionslæringsmodellen er en 
konkret, effektiv metode til at 
udvikle en ledergruppe. Uan-
set hvilken metode man væl-
ger, er det afgørende, at le-
derne sammen stiller sig 
spørgsmål, der tager udgangs-
punkt i, hvad eleverne og læ-
rerne har brug for at udvikle.  
 
Med denne viden skal ledere 
formulere, hvilke udviklingsbe-
hov de selv har. Ved fx at 
bruge aktionslæringsmodellen 
og afprøve konkrete initiativer 
kan de blive mere effektive og 
dygtigere til at udvikle såvel 






Figuren nedenfor, der er ud-
viklet af den newzealandske 
ledelsesforsker Helen Timper-







Hvordan man i praksis udvikler 
professionelle læringsfælles-
skaber for ledere, bliver der 
eksperimenteret med mange 
steder. Nogle af erfaringerne 
siger, at det fx er vigtigt at ar-
bejde med ledelsens mødekul-
tur, så man får velforberedte 
og fokuserede møder. Måske 
skal man overveje kontorfæl-
lesskab for ledere, der har et 
tæt samarbejde; måske skal 
man med mellemrum beslutte 
at læse bøger og artikler sam-
men. Det er fx også et indsats-
område at udvikle den indbyr-
des kommunikation, så man 
øver sig i modige samtaler 





























PLF er en samarbejdskultur, 
der gør op med tidligere tiders 
mere uforpligtende teamkultur. 
Derfor er det ikke noget, man 
gennemfører med et snuptag. 
I New Zealand, hvor man har 
lang erfaring med PLF, taler 
man på skoler om, at det tager 
5-6 år at lære at arbejde efter 
disse principper. Så det kræ-
ver tålmodighed og vedhol-
denhed fra ledere at skabe 
PLF-samarbejde. Det er, som 
med så mange andre pæda-
gogiske indsatser, ikke noget, 
man overstår på et skoleår, og 
så går man videre til næste 
projekt. Det er et langt, sejt 
træk.
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